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Varioptic1,	PME	lyonnaise	fondée	en	2002,	développe,	fabrique	 et	 commercialise	 des	 optiques	miniatures	 à	
commande	électrique	en	coopération.	Pour	développer	son	
projet	 d'innovation,	Varioptic	 a	 fait	 appel	 à	 des	 partenai-
res	 techniques	 (Visionix,	 entreprise	privée,	 et	 l'Université	
Joseph	 Fourier),	 industriel	 (Samsung)	 et	 à	 des	 organis-
mes	financiers	(OSEO,	Créalys,	la	région	Rhône-Alpes	et	





des	 organisations	 pour	 faire	 avancer	 son	 projet	 d’innova-
tion	?	Comment	s’opère	la	répartition	des	résultats	et	de	la	
propriété	industrielle	?	Quelles	sont	les	garanties	à	prendre	
pour	 éviter	 les	 comportements	 opportunistes	?	 Comment	
résoudre	 les	 conflits	 éventuels	?	 Le	 pivot	 de	 Varioptic	
peut/doit-il	 faire	 confiance	 à	 ses	 partenaires	?	 etc.	 Toutes	
ces	 questions,	 cruciales2,	 n’ont	 commencé	 à	 être	 traitées	
qu’assez	récemment	par	la	littérature	sur	les	réseaux	inter-	
organisationnels	 développant	 un	 projet	 d’innovation	 (e.g.	
Dhanaraj	et	Parkhe,	2006).	
Or,	de	part	 le	 fort	degré	d’incertitude	et	 l’output	 stra-
tégique	 pour	 les	membres,	 l’analyse	 des	modes	 de	 coor-
dination	au	sein	des	réseaux	d’innovation	revêt	un	 intérêt	





d’appréhender	ex ante la	 régulation	de	 l’échange	entre	 le	
pivot	et	les	membres.	Cet	article	vise	précisément	à	com-
prendre	 le	 fonctionnement	 des	 modes	 de	 coordination	 à	
l’œuvre	au	sein	d’un	projet	d’innovation.	La	littérature	ne	
permet	pas	de	 répondre	aux	questions	qui	 se	posent	dans	
un	 réseau	 en	 matière	 de	 coordination.	 En	 effet,	 soit	 les	
cadres	conceptuels	 sont	 très	complexes	 (cadre	conceptuel	
«	intégrateur	») soit	 restreints	à	 l’étude	d’un	seul	mode	de	
coordination.	 Les	 premiers	 souffrent	 ainsi	 d’une	 grande	
difficulté	à	être	opérationnalisés	(Grandori	et	Soda,	1995),	
Résumé
Comprendre	 la	manière	dont	 les	 entrepri-
ses	se	coordonnent	au	sein	de	réseaux	inte-
rorganisationnels	 est	 crucial	 pour	 réussir	
un	projet	d’innovation.	Cet	article	analyse	
cinq	 modes	 de	 coordination	 :	 les	 garan-




que	 les	 modalités	 de	 coordination	 choi-
sies	 par	 le	 pivot	 varient	 selon	 l’existence	
(ou	 non)	 de	 relations	 antérieures	 et	 selon	
son	degré	de	dépendance	envers	les	autres	







Understanding	 how	 organizations	 are	
coordinated	 within	 interorganizational	
networks	is	crucial	to	the	success	of	inno-
vation	 projects.	 This	 article	 analyzes	 five	
coordination	mechanisms:	warranties,	 the	
breakdown	 of	 results,	 the	 degree	 of	 for-
mality,	 conflict	 resolution	 and	 trust.	 The	
qualitative	 research	 conducted	 on	 three	
innovation	networks	reveals	that	the	coor-
dination	 arrangements	 chosen	 by	 the	 hub	
firm	 vary	 according	 to	 the	 existence	 (or	
not)	of	previous	relationships	and	accord-









en	 redes	 entre	 organizaciones	 es	 crucial	
para	el	proyecto	de	 innovación.	Este	artí-
culo	 analiza	 cinco	 formas	 de	 coordina-
ción:	 garantias,	 la	 división	 de	 valores	 de	
los	 resultados,	 el	 grado	 de	 formalidad,	 la	
resolución	de	conflictos	y	la	confianza.	La	
investigación	 cualitativa	 realizada	 en	 tres	
redes	 de	 innovación	 pone	 de	 manifiesto	
que	 los	mecanismos	de	 coordinación	 ele-
gida	 por	 el	 pivote	 varia	 en	 función	 de	 la	
existencia	 (o	no)	de	una	 relación	 anterior	
y	de	acuerdo	a	su	grado	de	dependencia	de	
los	otros.	Cuatro	configuraciones	permiten	
al	 pivote	 determinar	 la	 forma	 más	 apro-
piada	para	completar	su	proyecto.
Palabras	 claves:	 modos	 de	 coordinación,	
cooperación,	proyecto,	red	de	innovación
Quels modes de coordination dans les réseaux 
d’innovation centrés ?
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1.	 Cf.	 http://www.oseo.fr/votre_projet/innovation/paroles_d_entrepre-
neurs/varioptic	(site	consulté	le	23/09/2008).
2.	 Ces	 questions,	 auxquelles	 nous	 ne	 pouvons	 répondre	 pour	 le	 cas	
spécifique	de	Varioptic	qui	n’a	pas	fait	l’objet	d’étude	de	cas	détaillée,	
sont	des	questions	génériques	qui	se	posent	dans	 tout	projet	et	 réseau	
d’innovation	et	 auxquelles	nous	 tentons	d’apporter	des	 réponses	dans	
la	suite	de	cet	article.
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tandis	que	les	seconds	ne	permettent	pas	d’appréhender	les	
interrelations	 entre	 modes	 de	 coordination	 (Luo,	 2002).	




Dans	 une	 première	 partie,	 nous	 définissons	 le	 réseau	
d’innovation	 et	 présentons	 les	 spécificités	 de	 notre	 objet	








Réseaux d’innovation et modes de coordination














prépondérants	 dans	 les	 discours	 (dans	 la	 question	 ouverte	 posée	 en	
début	de	chaque	entretien	:	«	Comment	vous	êtes-vous	organisé	avec	les	
différents	membres	de	votre	projet	?»).
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nologiques.	Dans	la	 lignée	de	Dhanaraj	et	Parkhe	(2006),	
le	réseau	d’innovation	est	vu	comme	un	ensemble	de	liens	















et	 suffisamment	 flexible	 pour	 que	 ces	 relations	 ne	 soient	
pas	 figées	 à	 l’avance.	Ce	 cadre	mouvant	 a	 d’ailleurs	 une	
conséquence	directe	sur	la	manière	dont	les	relations	vont	
être	 organisées	 en	 son	 sein.	 Nombreux	 sont	 les	 auteurs	
ayant	 étudié	 la	 «	coordination	»,	 la	 «	gouvernance	»	 ou	 le	
«	contrôle	»	 des	 organisations	 au	 sein	 de	 réseaux	 interor-
ganisationnels	 (e.g.	 Grandori	 et	 Soda,	 1995).	 Toutefois,	
ces	recherches	ne	sont	que	partiellement	transférables	aux	




jet	 commun,	 de	mener	 leurs	 propres	 stratégies.	 Celles-ci	
peuvent	différer,	menant	à	un	désaccord,	voire	à	une	sortie	
du	réseau.	Le	contrat	est	donc	fortement	incomplet	dans	le	










par	un	pivot	 (hub firm).	Dans	 les	cas	étudiés,	 le	pivot	est	
le	 porteur	 du	projet,	 le	 réseau	 étant	 constitué	 dans	 le	 but	
de	valoriser	l’invention	de	ce	dernier.	L’enjeu	devient	alors,	
pour	le	pivot,	de	coordonner	efficacement	les	relations	entre	
les	 membres	 de	 son	 réseau	 (Loubaresse,	 2008).	 L’enjeu	
premier	du	pivot	est	de	permettre	la	mise	sur	le	marché	de	
son	invention.	
les modes de cooRdinAtion Au sein de RéseAux 
d’innovAtion 
Les	modes de coordination	sont	vus	comme	des	arrange-






tition	 des	 résultats,	 garanties,	 résolution	 de	 conflits,	
formalisation	de	 l’échange	et	confiance	 interorganisation-
nelle),	 nous	 identifions	 les	modalités	 de	mise	 en	 oeuvre,	







•	 L’exploitation	 des	 brevets	 et/ou	 dessins	 et	 modèles.	
Cette	question	ne	se	pose	que	dans	les	projets	de	recher-






•	 Les	 résultats	financiers	potentiels	 générés	par	 la	mise	
sur	le	marché	:	le	pivot	propose	en	général	une	rémuné-
ration	sous	forme	de	redevances	récurrentes,	à	échéance	
mensuelle/trimestrielle,	 le	 plus	 souvent	 calculées	 en	


















les	 comportements	 opportunistes	 (Fréry,	 1997),	 instituent	
une	 protection	 pour	 le	 lésé	 potentiel	 en	 rendant	 coûteuse	
la	sortie	du	(ou	des)	membre(s)	opportuniste(s).	Différents	
modes	 de	 garantie	 ont	 été	 mis	 en	 lumière	 :	 outre	 l’inté-
gration	financière,	Fréry	(1997)	envisage,	pour	garantir	 la	
loyauté	des	membres,	l’intégration	logistique	(maîtrise	du	
capital	 circulant	 d’un	 membre)	 ou	 médiatique	 (promou-
voir	une	marque	qui	sera	spontanément	reconnue	par	tous	






cussions	 en	 n)	 des	 garanties	 différées	 (modes	 indirects,	
répercussions	en	n+1).	
La résolution de conflits 



























en	 place	 d’équipes	 communes	 (Grandori	 et	 Soda,	 1995),	









sur	 le	 rôle	de	 la	confiance	dans	 les	échanges.	Les	recher-
ches	 comportementales	 critiquent	 les	 modèles	 économi-
ques	qui	supposent	que	les	partenaires	sont	intrinsèquement	
non	dignes	de	confiance	et	que	 les	échanges	 reposent	sur	
des	 comportements	 opportunistes.	 La	 théorie	 économi-
que	 suppose	 en	 effet	 la	maximisation	 des	 satisfactions	 et	
laisse	 peu	 de	 place	 à	 la	 confiance.	 Pour	 les	 économistes,	
la	 confiance	 n’émergerait	 dans	 la	 relation	 d’échange	 que	
lorsque	les	parties	érigent	des	protections	contractuelles	et	
légales.	Ceci	induit	Williamson	(1993)	à	reconnaître	l’uti-
lité	 de	 la	 confiance	 (dite	 «	calculée	»)	 dans	 les	 relations	
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contrôle	au	niveau	institutionnel,	interpersonnel	et	organi-





L’adoption	 d’une	 définition	 consensuelle	 pose	 pro-
blème,	 tant	 les	 recherches	 sur	 ce	 concept	 sont	 nombreu-
ses,	 que	 ce	 soit	 en	 sociologie,	 psychologie,	 économie	 ou	
management	 stratégique.	 Nous	 retenons	 celle	 de	 Bidault	
(1998,	p.	34)	qui	permet	d’intégrer	une	grande	partie	des	
caractéristiques	 de	 la	 confiance	 :	 «	présomption	 que,	 en	
situation	d’incertitude,	 l’autre	partie	va,	y	compris	 face	à	
des	circonstances	imprévues,	agir	en	fonction	de	règles	de	
comportement	 que	 nous	 trouvons	 acceptables	».	 Dans	 la	
lignée	de	Zaheer,	McEvily	 et	Perrone	 (1998)	qui	ont,	 les	






















dans	 la	 compréhension	 du	 fonctionnement	 interne	 d’une	
coopération	 (Johnston,	 McCutcheon,	 Stuart	 et	 Kerwood,	
2004),	 et	 souvent	 considérée	 comme	 ayant	 une	 influence	
directe	sur	son	succès	(Morgan	et	Hunt,	1994).	Dans	l’envi-
ronnement	incertain	d’un	projet	d’innovation,	la	confiance	
permettrait	 de	 prédire	 le	 comportement	 des	membres,	 ce	
fort	 degré	 d’incertitude	 ne	 pouvant	 qu’être	 difficilement	
anticipé	dans	les	contrats.	
Nous	appréhendons	donc	la	confiance	comme	un	mode	
de	 coordination	 à	 part	 entière5	 permettant	 de	 réduire	 les	
risques	perçus	et	d’accroître	l’engagement	pour	la	réussite	












5.	 Utiliser	 la	 confiance	 comme	mode	 de	 coordination	 signifie	 que	 le	
pivot	peut	avoir	recours	à	un	continuum	de	la	confiance	à	la	méfiance.
TabLEaU 2
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TabLEaU 3
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L’impact clé de deux variables sur les modes  
de coordination
methodologie de l’etude des tRois RéseAux 
d’innovAtion 
Cette	recherche	vise	à	décrire	et	à	rendre	compte	des	moda-
lités	 de	 coordination	 favorables	 à	 la	 conduite	 d’un	 projet	









Les	 recherches	 privilégient	 souvent	 les	 réseaux	 centrés	
autour	 de	 grandes	 entreprises	 dans	 les	 secteurs	 des	 bio-









PME)	pour	parvenir	 à	mettre	 sa	nouvelle	 technologie	 sur	
le	marché.	Nous	 proposons	 en	Annexe	 1	 une	 description	
détaillée	des	cas	Motorisation,	Pièces	Transfert	et	Protect7.	
Les	 études	 de	 cas	 multisites	 impliquent	 la	 constitu-
tion	 d’un	 échantillon	 théorique	 avec	 des	 caractéristiques	
communes.	Dans	les	trois	cas,	le	réseau	est	dirigé	par	une	
entreprise	pivot	PME	et	est	composé	d’au	moins	trois	orga-




ter	 une	 certaine	 variété	 pour	mieux	 comprendre	 l’impact	
des	variables	contextuelles	sur	les	modes	de	coordination.	
Nous	 reprenons	 les	 principales	 variables	 de	 la	 littérature	
(cf.	 tableau	 3)	 :	 taille	 du	 réseau,	 étendue	 géographique	












entretiens,	 l’observation	 directe	 et	 l’analyse	 de	 données	
secondaires.	Trente	 entretiens	 (cf.	 tableau	 4)	 ont	 été	 réa-
lisés	 entre	 janvier	 2006	 et	 janvier	 2007	 auprès	des	mem-
bres	des	 trois	 réseaux.	Nous	 avons	notamment	 rencontré,	
durant	12	mois,	au	moins	une	fois	tous	les	deux	mois,	cha-
que	 porteur	 de	 projet	 (12	 entretiens	 sur	 30).	Nous	 avons	
également	interrogé	des	membres	financiers	(4),	techniques	
(7),	industriels	(2),	commerciaux	(2)	et	juridiques,	i.e.	des	
organismes	 de	 conseil	 en	 propriété	 industrielle	 (3).	 Ces	
entretiens	semi-directifs,	d’une	durée	moyenne	d’une	heure	
















Chaque	 entretien	 a	 donné	 lieu	 à	 un	 compte-rendu	 qui	 a	
systématiquement	 été	 validé	 par	 les	 répondants.	 Chaque	









l’étape	 suivante.	 Pour	 chaque	 cas,	 nous	 avons	 étudié	 une	
diversité	de	relations,	notamment	avec	les	membres	techni-
6.	 Rapport	sur	les	PME	déposantes	de	brevets	en	France	et	leurs	carac-
téristiques	 (comprenant	 le	 secteur	 d’activité)	 et	 leurs	 évolutions	 entre	
1999	et	2004.
7.	 Ces	 noms	 sont	 des	 noms	 d’emprunt	 compte-tenu	 des	 accords	 de	
confidentialité	signés	avec	chacun	des	pivots.
90 Management international / International Management / Gestión Internacional, 14 (2)
TabLEaU 4



















Taille	du	réseau 55 8 19
Taille	du	pivot
(nb.	d’employés) 12 3 7
Part	de	l’effectif	investi	











































investissements	(K ) 5	500 200 400
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ques,	financiers,	industriels,	commerciaux	et	juridiques.	Au	
total,	nous	avons	étudié	une	centaine8	de	relations.	





















littérature10	 (eg.	Tinlot	 et	Mothe,	 2005),	 nous	 ne	 l’avions	
pas	envisagée	initialement.	En	effet,	aucune	recherche,	que	
ce	 soit	 sur	 les	modes	 de	 coordination	 ou	 sur	 les	 réseaux	












tablement	 en	 situation	de	dépendance	 envers	 certains	des	
membres	de	son	réseau.	Les	sources	de	dépendance	obser-


















« J’ai apporté une brique indispensable à X (le 
pivot), donc il me semble normal d’être rémunéré 
en conséquence. A l’époque, X ne pouvait pas me 
rémunérer financièrement. C’est pour cette raison 
que nous avions conclu ce transfert de technolo-








d’un	 co-développement;	 toutefois,	 les	 droits	 de	 propriété	
appartiennent	au	seul	pivot	:	
« L’entreprise X nous accompagne depuis le début 
de l’aventure. Même si les droits de propriété nous 
appartiennent, nous travaillons main dans la main 
et cela me semble normal que nous partagions les 
bénéfices du projet dans des proportions équivalen-
tes » (pivot Protect, le 05/07/2006)
Garanties.	 Les	 modes	 de	 garantie	 directs	 et	 indi-
rects	 sont	 souvent	 utilisés	 de	 manière	 combinée	 au	 sein	
de	 réseaux	 d’innovation,	 notamment	 pour	 se	 prémunir	






























manque	de	protection	 a	permis	 au	partenaire	 commercial	
de	déposer	un	brevet	complémentaire	au	sien	(le	brevet	du	
pivot	 concerne	 les	 solides	 et	 les	 liquides	 et	 celui	 du	 par-
tenaire,	 les	 poudres).	 Le	 pivot	 dépendant	 se	 prémunit	 du	
risque	 d’opportunisme	 en	 prenant	 des	 garanties	 directes	
qui	engendreront	des	coûts	élevés	pour	les	membres	dont	il	
dépend	en	cas	de	sortie	de	ces	derniers	:
« Dans le contrat, nous avons indiqué qu’il devait 
investir dans des machines spécialisées et que nous 
le règlerions trois mois après la livraison. Au moins, 
s’il y a des défauts, on a le temps de les voir et de 
se retourner. Et il a des pénalités s’il ne nous livre 
pas en temps et en heure » (pivot Motorisation, le 
29/06/2006)
Inversement,	moins	 le	 pivot	 est	 dépendant,	moins	 les	
garanties	 directes	 sont	 utilisées.	 En	 effet,	 celles-ci	 sont	
généralement	 plus	 longues	 à	 mettre	 en	 œuvre	 (investis-
sement	 dans	 des	 actifs	 spécifiques,	 garanties	 financières	
nécessitant	 la	 signature	 de	 contrats),	 plus	 coûteuses	 pour	
le	 pivot,	 donc	 moins	 intéressantes	 par	 rapport	 au	 risque	
encouru	:
« Nous avons plusieurs partenaires techniques et 
leurs compétences sont certes importantes mais 
TabLEaU 5
















Ex	 :	 dépendance	 du	 pivot	 de	 Motorisation	 >	 celle	 du	 pivot	
Protect	>	celle	du	pivot	Pièces	Transfert.
Expériences	de	coopération Oui Le	pivot	n’ayant	pas	d’expérience	de	gestion	de	projet	collaboratif	







Envergure	du	projet Plus	 le	 projet	 nécessite	 des	 investissements	 importants,	 plus	





des	 membres	 commerciaux	 (Motorisation)	 que	 ne	 l’est	 un	
pivot	développant	des	produits	directement	commercialisables	
auprès	des	clients	finaux	(cas	Protect	et	Pièces	Transfert).
Nature	de	l’environnement Si	 les	membres	 du	 pivot	 sont	 sur	 un	marché	 oligopolistique,	
alors	le	degré	de	dépendance	du	pivot	augmente	(exemple	:	cas	
Motorisation	 avec	 les	 membres	 commerciaux	 ou	 cas	 Pièces	
Transfert	avec	 les	membres	 techniques).	 Il	en	va	de	même	si	
l’environnement	 réglementaire	 est	 défavorable	 (cas	 Protect),	
comme	 l’instauration	de	nouvelles	homologations	ou	normes	
de	sécurité.
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beaucoup d’entreprises de la région les possè-
dent, donc avec eux, on ne perd pas trop de temps 
à prendre des garanties financières » (pivot Pièces 
Transfert, le 27/07/2006)
Résolution de conflits.	 Lorsque	 le	 pivot	 est	 dépen-
dant	et	qu’il	n’a	pas	une	 légitimité	suffisante,	 les	 faisabi-
lités	technique	et	commerciale	n’ayant	pas	été	démontrées,	
c’est	le	membre	ayant	le	pouvoir	qui	essaiera	de	persuader	
le	 pivot	 d’adopter	 la	 solution	qu’il	 préfère.	Dans	Protect,	
c’est	souvent	le	partenaire	technique	qui	tranche	en	cas	de	





« Quand vous travaillez avec PSA vous n’avez pas 
toujours le choix quant aux choix techniques. Si 
leurs ingénieurs décident que telle ou telle solution 
est préférable, vous avez plutôt intérêt à accepter si 
vous ne voulez pas risquer de perdre ce partenaire » 
(pivot Motorisation, le 29/06/2006)
Dans	le	cas	où	le	pivot	n’est	pas	dépendant,	la	sortie	du	
membre	sera	privilégiée	pour	mettre	un	terme	au	désaccord.	
S’il	 est	 substituable,	 le	 pivot	 préfère	 changer	 rapidement	
de	partenaire,	avant	que	d’importants	transferts	de	savoirs	
ne	soient	réalisés	vers	ledit	partenaire	-	auquel	cas	la	sortie	
pourrait	 s’avérer	coûteuse	pour	 le	pivot,	 la	sélection	d’un	
remplaçant	engendrant	de	surcroît	une	perte	de	temps	pour	
le	projet	:
« On ne va pas mettre en péril notre projet pour 
des membres que l’on peut facilement remplacer. 
Si on passe la moitié de notre temps à essayer de 
satisfaire tout le monde, notre projet n’avance 
plus. Donc, maintenant, soit ils sont OK avec notre 
manière de conduire notre projet, soit ils sortent. 
On est une petite entreprise et on n’a pas de temps à 
perdre » (pivot Protect, le 05/07/2006)
Degré de formalisation. Le	pivot	doit	également	défi-




transfert	 de	 connaissances.	 En	 situation	 de	 dépendance,	
le	seul	recours	à	des	échanges	informels	est	risqué,	car	le	
membre	 dominant	 peut	 éventuellement	 s’approprier	 des	
savoirs	clés	du	projet	:
« Avec des partenaires indispensables au projet, le 
contrat est encore plus important qu’avec les autres, 
car il permet de définir ses engagements. Même si 
le contrat ne définit qu’une partie des engagements, 
c’est une base de protection » (pivot Protect, le 
05/07/2006)
Inversement,	 lorsque	 le	 pivot	 n’est	 pas	 dépendant,	 le	








Confiance.  Lorsque	 les	 acteurs	 parlent	 de	 confiance,	
ils	 font	 généralement	 référence	 à	 la	 confiance	 de	 nature	
sociopsychologique,	 en	 général	 liée	 à	 des	 relations	 anté-
rieures	 (cf.	 plus	 loin). La	 confiance	 en	 tant	 que	mode	de	
coordination	est	de	nature	intangible,	mais	elle	a	un	impact	
sur	les	autres	modes	de	coordination.	Ce	mode	est	observé	
lorsque	 le	pivot	 est	dépendant.	 Il	 se	manifeste	par	 l’exis-
tence	soit	de	confiance	soit	de	méfiance	: 
« Avec notre partenaire technique [dont le pivot est 
dépendant], on a confiance à 100 %. C’est lui qui 
nous a mis le pied à l’étrier et qui nous a montré à 
maintes reprises son engagement pour notre projet. 
Par contre, avec notre partenaire financier [dont le 
pivot est dépendant], on reste sur nos gardes car 
rien ne nous dit que, demain, il continuera l’aven-









« Pour nous, c’est un prestataire lambda à qui on 
ne fait pas confiance car on ne le connaît pas bien, 
mais qui n’a pas non plus la possibilité de nous faire 
un coup tordu puisqu’il est un simple prestataire » 
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relations	 antérieures	 positives	 favorisent	 la	mise	 en	place	






trois	 cas	 étudiés	mettent	 donc	 en	 avant	 que,	 selon	 l’exis-
tence	ou	non	de	 relations	antérieures,	 les	modes	de	coor-
dination	mis	en	œuvre	mis	en	œuvre	par	le	pivot	diffèrent	:
Répartition des résultats.	Lorsque	 le	pivot	n’a	 jamais	
eu	de	 relation	antérieure	d’affaires	 avec	 le	membre,	 l’en-
gagement	 du	membre	 pour	 le	 projet	 n’est	 pas	 assuré	 :	 la	
répartition	 équitable	 est	 alors	 privilégiée.	Une	 répartition	
égalitaire	 s’avère	 en	 effet	 risquée	 et	 peut	 être	 source	 de	
conflit	:
« Si vous n’avez jamais travaillé avec le partenaire, 
comment voulez-vous être certain qu’il va respec-
ter les engagements fixés ? Ce n’est pas possible 
donc même si une répartition égalitaire peut être 
une source non négligeable de motivation, elle est 






« J’accepterais de partager les bénéfices dans des 
proportions équivalentes si je connais très bien 
l’entreprise partenaire et que je lui fais confiance » 
(pivot Motorisation, le 29/06/2006)
Dans	la	mesure	où	ces	deux	conditions	ne	sont	pas	réu-
nies,	cette	répartition	égalitaire	peut	paraître	injuste,	auquel	
cas	 on	 revient	 à	 une	 répartition	 de	 nature	 équitable.	 En	
effet,	dans	Protect,	 l’un	des	partenaires	 techniques	(arrivé	




Garanties.	 Le	 pivot	 n’ayant	 jamais	 coopéré	 avec	 un	






« Je n’avais jamais travaillé avec ce laboratoire et 
j’aurais du prendre plus de garanties car, là, je ne 
peux pas l’obliger à me rendre le travail en temps 
et en heure » (pivot Pièces Transfert, le 27/07/2006)
A	 l’inverse,	 si	 le	 pivot	 a	 eu	 des	 relations	 antérieures	










« Je réunis chaque année mes partenaires donc, 
depuis le temps, on commence à se connaître et, si 
l’un d’entre eux me lâche, je pense et espère que les 






membre.	 Le	 contrat	 psychologique,	 vu	 comme	 l’ensem-
ble	des	croyances	développées	dans	 le	 cadre	d’un	accord	
d’échange	avec	une	autre	organisation,	est	alors	favorisé	:	
« On se connaît bien. Cela fait longtemps que nous 
travaillons ensemble. Je pense vraiment qu’il est 
honnête et qu’il respectera ses engagements. Donc 
on ne va pas perdre du temps à rédiger des contrats 











« Avec les partenaires que je connais bien, une sim-
ple clause de confidentialité suffit. Par contre, avec 
les autres, je préfère rédiger un contrat de partena-
riat pour que je sois certain que nous sommes OK 
sur les missions à réaliser. Cela évite pas mal de 




méfiance)	 comme	mode	 de	 coordination.	 En	 effet,	 beau-
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« Cela fait longtemps que nous travaillons avec 
monsieur X (partenaire technique), j’ai confiance 
en lui. Mais on ne peut pas savoir de quoi demain 
sera fait donc c’est important de rester vigilant » 
(pivot Protect, le 05/07/2006)
Cette	 confiance	 ex ante,	 de	 nature	 relationnelle,	 est	
difficilement	 envisageable	 lors	 d’une	 première	 coopéra-










« Je sais que PSA est une très bonne entreprise. 
Mais ce n’est pas pour ça que je lui fais confiance 
car je ne suis pas certain de ses intentions quant au 
projet » (pivot Motorisation, le 29/06/2006)
En	 résumé,	 deux	 variables	 contextuelles	 émergent	 du	
terrain	 :	 la	 dépendance	 du	 pivot	 et	 les	 relations	 antérieu-
res	 d’affaires.	Quelle	 que	 soit	 l’origine	de	 la	 dépendance	
du	pivot,	celui-ci	devient	vulnérable	par	rapport	à	certains	













malisme),	 la	 confiance	 étant	 discutée	 dans	 la	 section	
suivante.	 En	 effet,	 les	 résultats	 obtenus	 sur	 les	 deux	
autres	modes	 de	 coordination	 (garanties	 et	 répartition	
des	résultats)	vont	dans	le	sens	des	précédentes	recher-
ches.	Ainsi,	par	exemple,	malgré	l’incertitude	inhérente	




dans	 la	 même	 industrie,	 le	 pivot	 peut	 plus	 facilement	
sanctionner	les	comportements	opportunistes	d’un	mem-
bre	en	lui	bloquant	 l’accès	à	de	nouvelles	opportunités	




ligné	 la	nécessaire	prise	 en	 compte	de	deux	variables	
contextuelles	 pour	 étudier	 les	modes	de	 coordination,	
nous	 élaborons	 des	 configurations	mettant	 en	 lumière	
la	manière	dont	les	relations	antérieures	d’affaires	et	la	
dépendance	 du	 pivot	 interagissent	 avec	 les	modes	 de	
coordination.	Nous	montrons	notamment	 le	 lien	entre	






Résolution  de  conflits.	 Malgré	 l’instauration	 de	 précau-
tions	(modes	incitatifs	et	de	sanction),	les	relations	que	le	
pivot	 entretient	 avec	 chacun	 des	 membres	 peuvent,	 dans	
certains	cas,	aboutir	à	des	conflits.	Les	conflits	sont	consi-
dérés	comme	inévitables	au	sein	des	réseaux	d’innovation.	
Nos	 résultats	 empiriques	 indiquent	 que	 la	 résolution	 des	
conflits	 varie	 en	 fonction	 du	 type	 de	 conflit.	 Si	 le	 conflit	
est	 lié	 à	 la	 conduite	du	projet	 d’innovation,	 la	discussion	
ou	 la	 persuasion	 est	 privilégiée.	 La	 pression	 temporelle	
inhérente	à	tout	projet	d’innovation,	ressentie	par	tous	les	
membres,	amoindrit	l’importance	des	revendications,	accé-
lère	 les	 concessions	 et	 permet	 d’aboutir	 plus	 rapidement	
à	 un	 accord.	 Une	 situation	 conflictuelle	 durable	 pourrait	
entraîner	les	membres	dans	une	«	spirale	»	(Fréchet,	2007)	
néfaste	à	l’aboutissement	du	projet,	les	discussions	longues	
n’aboutissant	 d’ailleurs	 que	 rarement.	Afin	 d’éviter	 l’ins-
tauration	d’un	cercle	vicieux	engendré	par	 la	dégradation	
des	discussions,	 la	persuasion	est	alors	privilégiée	afin	de	




Le	 «	laisser-faire	»	 est	 l’un	 des	modes	 identifié	 par	 la	








en	péril	 le	projet),	plus	 l’incitation	à	 trouver	une	solution	
pour	résoudre	ce	conflit	avec	ce	membre	est	forte.





tout	 retard	 du	 délai	 de	mise	 sur	 le	marché	 d’un	 pouvant	
rendre	 le	produit	obsolète.	Si	 le	pivot	n’a	pas	de	 relation	













































































































































































































































































































































































































































































Configuration 1Configuration 2Configuration 3Configuration 4
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antérieure	d’affaires	et	qu’il	est	dépendant,	il	opte	pour	des	
modes	 formels.	Même	 si	 certains	 travaux	 (e.g.	 Poppo	 et	
Zenger,	2002)	soulignent	une	corrélation	entre	degré	de	for-
malisme	et	confiance,	celle-ci	n’est	pas	systématique.	Pour	




confiance	ex ante,	 les	clauses	contractuelles	et	 le	nombre	








plifiée	 des	 modes	 de	 coordination	 à	 l’œuvre	 au	 sein	 de	
réseaux	 d’innovation.	A	 cet	 effet,	 nous	 croisons	 les	 deux	
variables	 contextuelles	 clés	 :	 le	 degré	 de	 dépendance	 du	
pivot	et	l’existence	(ou	non)	de	relations	antérieures.	Nous	










s’appuie	 pour	 définir	 les	 autres	 modes	 de	 coordination.	











forte)	 confiance	 peut	 aboutir	 à	 un	 transfert	 de	 ressources	
et	compétences	inférieur	à	ce	qui	est	nécessaire	au	projet,	























confiance	 en	 tant	 que	mode	 de	 coordination	 lorsqu’il	 est	
dépendant	 :	 il	 se	méfiera	 s’il	 n’a	 jamais	 travaillé	 avec	 le	
membre	dont	il	dépend.	Dans	le	cas	d’une	confiance	ex ante	
entre	les	parties,	le	pivot	fera	confiance	ou	se	méfiera,	selon	




















Nous	 avons	 étudié	 les	 principaux	modes	 de	 coordination	
à	 l’œuvre	 au	 sein	 d’un	 réseau	 d’innovation.	 Notre	 cadre	
conceptuel	 permet	 de	 recenser	 plus	 clairement	 les	moda-
lités	susceptibles	d’être	mises	en	place	par	le	pivot,	et	plus	
spécifiquement	dans	 les	 réseaux	d’innovation.	Les	modes	
de	 coordination,	 en	 réduisant	 l’incertitude	 et	 les	 compor-
tements	opportunistes,	sont	essentiels	au	sein	des	réseaux	
d’innovation,	 forme	 de	 réseau	 particulièrement	 propice	 à	
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faire,	 donc	 de	 comportements	 opportunistes.	 En	 outre,	 le	
caractère	souvent	tacite	du	savoir	et	le	faible	degré	de	pré-
visibilité	 des	 résultats	 engendrent	 une	 incertitude	 élevée.	
L’analyse	de	trois	réseaux	d’innovation	montre	que	:	
•	 Les	 modes	 de	 coordination	 (confiance,	 degré	 de	 for-
malisme,	 répartition	des	 résultats,	garanties	contre	 les	
comportements	opportunistes	et	résolution	des	conflits)	
varient	 tous	 en	 fonction	 du	 degré	 de	 dépendance	 du	
pivot;
•	 Quatre	modes	sont	influencés	par	l’existence	(ou	non)	





s’apparente	 à	 la	 confiance	 calculée.	 Elle	 peut	 être	 de	
nature	relationnelle	et,	dans	ce	cas,	ne	se	décrète	pas,	
évoluant	au	fur	et	à	mesure	des	relations.	Il	s’agit	alors	










rêt	 à	 instaurer	des	modes	de	garantie	directs,	 à	 signer	un	














le	 pivot	Protect	 a	 fait	 appel	 à	un	membre	 technique	dont	
il	 connaissait	 les	 compétences	 en	 calcul	 d’algorithmes.	
Toutefois,	 il	 n’avait	 jamais	 travaillé	 avec	 lui	 mais	 était	
dépendant	de	ce	membre,	indispensable	à	la	phase	de	R&D	
(configuration	2).	Durant	le	projet,	les	deux	entreprises	ont	
appris	 à	 travailler	 ensemble,	 une	 confiance	 relationnelle	











niveau	 d’aversion	 au	 risque	 est	 fort,	 il	 est	 probable	 qu’il	
mette	 en	œuvre	 de	 nombreuses	 garanties.	De	 plus,	 selon	
certains	chercheurs	(Julien,	2000),	étudier	les	coopérations	
de	la	PME	revient	à	s’intéresser	au	réseau	personnel	de	son	
dirigeant.	 S’il	 sélectionne	 les	membres	 parmi	 son	 réseau	
personnel,	 la	 confiance	 et	 les	 échanges	 informels	 seront	










tion	 antérieure),	 alors	 que	 la	 réalité	 étudiée	 est	 beaucoup	
plus	complexe.	
Des	recherches	futures	pourraient	également	porter	sur	
d’autres	 types	 de	 pivots.	 Dans	 les	 réseaux	 d’innovation	






ple,	 au	niveau	du	degré	 de	 formalisation,	 une	PME	 tente	




propre	 service	 juridique	 lui	permettant	un	plus	 fort	degré	
de	contractualisation.	Au	niveau	des	garanties,	la	notoriété	
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aNNEXE 1
Description des trois cas
le cAs motoRisAtion 
Comprendre	la	naissance	du	projet	Motorisation	a	conduit	
à	 considérer	 deux	 facteurs	 conjoncturels	 :	 l’évolution	 de	







véhicules	 restant	 élevés	 au	 regard	de	 leurs	 performances,	



















les	membres,	 transfert	 rendu	plus	 risqué	dans	 le	cadre	de	
relations	de	prestation	(court	terme).
le cAs pièces tRAnsfeRt 
Le	 pivot	 du	 projet	 Pièces	 Transfert,	 après	 une	 vingtaine	
d’années	d’expérience	dans	le	développement	de	machines	
spéciales,	s’est	orienté	vers	la	réalisation	de	solutions	indus-
trielles	 standards,	destinées	à	 résoudre	ou	à	 simplifier	 les	
problèmes	liés	à	l’alimentation	des	pièces	sur	les	machines	
d’assemblage.	 A	 force	 de	 devoir	 résoudre	 les	 difficul-
tés	 techniques	des	 industriels,	 il	a	 imaginé	un	système	de	
cames	tournant	sur	elles-mêmes,	entraînées	par	un	moteur.	
Le	 pivot	 a	 étudié	 les	marchés	 potentiels	 car	 cette	 inven-
tion	 est	 apparue	 comme	 un	 véritable	 exploit	 technique.	
Son	invention,	très	polyvalente,	a	déjà	permis	au	pivot	de	
SCHÉMa a
Structure du réseau Motorisation selon les deux stades étudiés du projet
Stade 1 : invention – développement Stade 2 : développement – production
  
Février 2002 – mars 2007 (62 mois)
 
   
Mars 2007– …. (en cours)
 
Nombre de partenaires : 37 
Nombre total de membres : 57
Nombre de partenaires : 36 















Membres sortis du réseau
Membre industriel
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conquérir	 le	marché	 de	 l’automobile,	 des	 explosifs	 (avec	
un	moteur	antidéflagrant),	des	cosmétiques	pour	transporter	
les	bouchons	de	flacons	(Yves	Saint-Laurent),	etc.	




sur	 sa	 technologie	 en	 ne	 prenant	 que	 peu	 de	 précautions	
(garanties,	 signature	 de	 contrats	 de	 confidentialité),	 car	
il	 pensait	 qu’aucun	 membre	 ne	 pouvait	 s’approprier	 son	
invention.	
Le	pivot	 a	 fait	 preuve	 (durant	 le	 stade	2)	d’une	myo-
pie	environnementale,	l’amenant	à	considérer	que	tous	les	
membres	poursuivent	le	même	objectif	que	le	sien	:	réussir	
le	 projet	 Pièces	 Transfert.	 En	 conséquence,	 la	 sous-esti-
mation	 des	 dangers	 extérieurs	 l’a	 exposé	 au	 stade	 3,	 au	
dépôt	 d’un	 brevet	 complémentaire	 au	 sien	 par	 son	 parte-
naire	 commercial	 (le	 pivot	 avait	 déposé	 le	 brevet	 sur	 les	
liquides	 et	 petites	 pièces	 et	 son	 partenaire	 l’a	 déposé	 sur	
les	poudres).	Alors	que	le	stade	de	commercialisation	était	
sur	 le	point	de	débuter,	 le	pivot	a	dû	faire	 le	deuil	de	son	
partenaire	 commercial	 et	 trouver	 de	 nouveaux	 membres	
capables	de	vendre	son	produit.	L’échec	de	la	relation	l’a	
conduit	à	choisir	plusieurs	membres	commerciaux	répartis	
par	 type	de	marchés	pour	 la	France	 et	 par	 zones	géogra-
phiques	pour	l’étranger.	
le cAs pRotect 
Le	métier	de	cette	PME	de	six	personnes	est	d’intervenir	
dans	le	processus	de	création	de	produits	de	grande	consom-
mation,	 essentiellement	 chez	 les	 fournisseurs	 d’équipe-
ments	de	sport.	L’idée	a	été	de	concevoir	le	produit	Protect,	
dont	la	structure	déformable	s’adapte	à	la	morphologie	de	
















Structure du réseau Pièces Transfert
Stade 2 : développement – production Stade 3 : production – diffusion
  
Octobre 2005 – juin 2006 (8 mois)
 
   
Juin 2006 – Octobre 2006 (4 mois)
Nombre de partenaires : 3  
Nombre total de membres : 4
Nombre de partenaires : 3















Membre Technique sorti du réseau au stade 2
Membre industriel














13.	Une	 technologie	 est	 modulaire	 lorsque	 des	 sous-ensembles	 indé-
pendants	 peuvent	 être	 développés	 séparément	 et	 parallèlement,	 à	 la	
suite	de	la	définition	préalable	de	règles	de	conception	et	d’interfaces	
standardisées.













Structure du réseau Protect
Stade 2 : développement – production Stade 3 : production – diffusion
  
Novembre 2004 – mars 2006 (15 mois) 
 
   
Mars 2006 – décembre 2006 (10 mois)
 
Nombre de partenaires : 10 
Nombre total de membres : 25
Nombre de partenaires : 4  















Membre juridique sorti du réseau au stade 2
Membre industriel
















Quels modes de coordination dans les réseaux d’innovation centrés ? 103
a
N
N
E
X
E
 2
E
xt
ra
it
 d
e 
gr
il
le
 d
e 
co
da
ge
 : 
ex
em
pl
e 
po
ur
 la
 v
ar
ia
bl
e 
« c
on
fl
it
 »
Projet 
Membre
Dépendance  
du pivot
14
Type de conflit
Ve
rb
at
im
Résolution 
conjointe
Persuasion
Coercition
Sanction
Appel à un 
tiers
Autre préciser
Influence 
l’avancement 
projet
Pr
oje
t	
A
Po
rte
ur
O
U
I
Pr
oje
t
«
	
J’
ai
	
eu
	
ré
ce
m
m
en
t	d
es
	
co
n
fli
ts	
av
ec
	
de
ux
	
de
	
m
es
	
pa
rte
na
ire
s	
te
ch
ni
qu
es
	
qu
i	n
e	
co
m
pr
en
ai
en
t	p
as
	
po
ur
qu
oi
	
n
o
u
s	
av
io
ns
	
re
te
nu
	
ce
tte
	
so
lu
tio
n	
po
ur
	
l’u
sin
ag
e.
	
J’
ai
	
do
nc
	
dû
	
le
ur
	
fa
ire
	
to
ut
	
u
n
	
ar
gu
m
en
ta
ire
,	c
o
m
m
e	
u
n
	
co
m
m
er
ci
al
,	p
ou
r	q
u’
ils
	
ad
hè
re
nt
	
à	
la
	
so
lu
tio
n	»
X
-
Pr
oje
t	
D
Po
rte
ur
N
O
N
R
el
at
io
n
«
	
Ju
sq
u’
à	
pr
és
en
t,	
j’a
v
a
is 
be
so
in
 
de
 
lu
i	c
ar
	
je	
n
e	
sa
v
ai
s	p
as
	
fa
ire
	
au
tr
em
en
t.	
M
ai
s	m
ai
nt
en
an
t	q
ue
	
je	
sa
is	
qu
e	
m
o
n
	
pr
od
ui
t	
se
	
v
en
d,
	
je	
v
ai
s	c
he
rc
he
r	d
e	
n
o
u
v
ea
u
x
	
co
m
m
er
ci
au
x	
et
	
tr
aî
ne
r	
ce
	
po
ur
ri	
en
	
jus
tic
e	»
X
Ju
sti
ce
-
Pr
oje
t	
E
Po
rte
ur
N
O
N
R
el
at
io
n
«
	
Il	
es
t	e
ss
en
tie
l	d
e	
pa
rti
r	s
u
r	
de
	
bo
nn
es
	
ba
se
s,	
ca
r	
u
n
e	
fo
is	
qu
’o
n	
a	
co
m
m
en
cé
	
à	
s’
in
v
es
tir
	
av
ec
	
qu
el
qu
’u
n,
	
c’
es
t	d
iffi
ci
le
	
de
	
fa
ire
	
m
ar
ch
e	
ar
riè
re
.	O
r,	
av
ec
	
m
o
n
sie
ur
	
X
,	d
ès
	
le
	
dé
bu
t,	
je	
se
n
ta
is	
qu
’il
	
co
m
m
en
ça
it	
dé
jà	
à	
ch
ip
ot
er
	
su
r	
to
ut
.	J
’a
i	d
on
c	
pr
éf
ér
é f
ai
re
 
a
pp
el
 
à 
l’u
n 
de
 
se
s 
co
n
cu
rr
en
ts
	
»
	
X
So
rti
e
-
Pr
oje
t	
A
Pa
rt
en
ai
re
	
in
du
str
ie
l	
pr
iv
é
O
U
I
Pr
oje
t
«
	
Le
	
pr
oje
t	X
,	n
o
u
s 
le
 
su
iv
o
n
s 
de
pu
is 
le
 
dé
bu
t,	
av
an
t	m
êm
e	
qu
e	
le
s	b
re
v
et
s	
ai
en
t	é
té
	
dé
po
sé
s.	
N
ou
s	s
av
o
n
s	
pr
éc
isé
m
en
t	
co
m
m
en
t	p
ro
du
ire
	
en
	
sé
rie
	
le
	
pr
od
ui
t	 Y
.
	
N
ou
s a
v
o
n
s 
la
 
co
n
n
a
iss
an
ce
.
	
Si
	
o
n
	
di
t	q
u’
il	
fa
u
t	q
ue
	
la
	
pi
èc
e	
so
it	
ro
n
de
,	s
in
on
	
la
	
ch
aî
ne
	
se
ra
	
sa
n
s	
ce
ss
e	
en
	
pa
nn
e,
	
il	
fa
u
t	q
u’
ils
	
n
o
u
s	
éc
ou
te
nt
.	
(…
)	 A
h,
	
bi
n	
si	
ce
	
n
’e
st
	
pa
s	l
e	
ca
s,
	
n
o
u
s	
o
n
	
pr
éf
èr
e	
se
	
re
tir
er
	
pl
ut
ôt
	
qu
e	
de
	
fa
ire
	
du
	
tr
av
ai
l	n
i	f
ai
t	n
i	à
	
fa
ire
	
»
X
X
	
So
rti
e
n
ég
at
if
14
.	
Co
nt
ra
ire
m
en
t	a
u
x
	
ci
nq
	
m
o
da
lit
és
	
de
	
ré
so
lu
tio
n	
de
s	c
o
n
fli
ts,
	
le
s	v
ar
ia
bl
es
	
«
	
dé
pe
nd
an
ce
	
du
	
pi
v
o
t	»
	
et
	
«
	
ty
pe
	
de
	
co
n
fli
t	»
	
so
n
t	i
ss
ue
s	d
u	
te
rr
ai
n.
	
La
	
v
ar
ia
bl
e	
su
r	
le
s	r
el
at
io
ns
	
an
té
rie
ur
es
	
d’
af
fa
ire
s	é
m
er
ge
	
ég
al
em
en
t	
du
	
te
rr
ai
n,
	
to
ut
ef
oi
s	e
lle
	
n
’a
	
pa
s	d
’in
flu
en
ce
	
su
r	
le
s	m
o
da
lit
és
	
de
	
ré
so
lu
tio
n	
de
	
co
n
fli
t	e
t	n
’e
st
	
do
nc
	
pa
s	p
ré
se
nt
e	
da
ns
	
ce
	
ta
bl
ea
u.
